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Volker Uhl 
 
Strategisches Management von virtuelen Hochschulen. 
Positionierung auf dem Bildungsmarkt 
 
 
Zusammenfassung 
 
Die Euphorie über die Zukunft virtueler Hochschulen trägt den realen Gegeben-
heiten nicht Rechnung. Der erhoffte Wandel virtueler Hochschulprojekte von 
technologieorientierten Informatikprojekten zu marktorientierten Bildungdienst-
leistern ist bislang ausgeblieben. Dieser Zusammenhang erfordert eine systema-
tische Analyse der strategischen Positionierungen von Präsenz- und Fernhoch-
schulen und von virtuelen Hochschulprojekten. Ausgehend von den Über-
legungen des Wetbewerbskonzepts von M. E. Porter und der Systemtriade von B. 
R. Clark werden die strategischen Differenzen zwischen den Akteuren der Hoch-
schulehre (Ministerien, Rektoraten und Professoren) und den virtuelen Hoch-
schulprojekten aufgearbeitet. Diese Überlegungen basieren auf einer umfang-
reichen empirischen Erhebung der strategischen Positionierung deutscher Hoch-
schulen und ihrer Bewertung des Nutzenpotenzials virtueler Hochschulehre. 
Aufgrund der Ergebnisse dieser empirischen Erhebungen werden Gestaltungs-
empfehlungen zur strategischen Positionierung virtueler Hochschulen entwickelt. 
Die Integration virtueler Lehre in die Hochschulen ist an folgende Prämissen ge-
knüpft: Für eine nachhaltige Integration virtueler Hochschulprojekte in die Hoch-
schulen muss die strategische Relevanz virtueler Hochschulehre in den Zielen 
und Strategien der Hochschulen verankert sein. Die Finanzierung virtueler Hoch-
schulprojekte solte durch die Steuerungslogik der „State Authority“ oder des 
„Market“ organisiert sein. Eine ausschließliche Finanzierung innerhalb der Steue-
rungslogik der „Academic Oligarchy“ ist kontraproduktiv für eine nachhaltige In-
tegration. 
Zwischen den Ministerien und den Hochschulen besteht eine strategische 
Differenz in der Einschätzung der zukünftigen Relevanz von Fernstudiengängen 
und der Bedeutung von Effizienz und Wirtschaftlichkeit in der Hochschulehre. 
Unter den gegebenen Rahmendingungen solten virtuele Hochschulprojekte eine 
Differenzierungs- und/oder Nischenstrategie wählen. 
 
 
1 Einleitung und Forschungsdesign 
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Im Rahmen des Wandels von der industrielen bzw. postindustrielen Geselschaft 
zur Wissensgeselschaft kommt den Hochschulen eine zentrale Role zu. Sie sind 
der klassische Ort der Wissensvermitlung und der Generierung neuen Wissens. 
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Die Finanzierung der Hochschulen folgt nach Clark1 durch die Steuerungslogiken 
„State Authority“, „Academic Oli-garchy“ und „Market“. Von Sporn2 ist diese 
Systemtriade zur Positionierung von nationalen Hochschulsystemen weiterent-
wickelt worden.   
 Innerhalb des vom BMBF geförderten Forschungsprojekts „Virtuele Hoch-
schulen auf dem Bildungsmarkt, Strategische Positionierung unter Berücksich-
tigung der Situation in Deutschland, Österreich und England“3 wurde dieser An-
satz zur Analyse der Positionierungsoptionen virtueler Hochschulen genutzt. 
Davon ausgehend, dass sich die bisherigen virtuelen Hochschulprojekte und 
virtuelen Hochschulen in dem kulturelen, organisatorischen und finanzielen 
Kontext des deutschen Hochschulwesens bewegen, unterliegen diese der vorherr-
schenden Steuerungslogik der „Academic Oligarchy“. Die Finanzierung erfolgt 
weder aus Globalhaushalten der Hochschulen noch durch Einnahmen aus dem 
Bildungsmarkt, sondern in erster Linie aus Stiftungs-, Bundes- oder Sondermiteln 
der Länder. 
 
Market
 
Finanzierung
durch monetäre
Nachfrage Finanzierung durch Kooperation
Finanzierung durch innerhalb der Academic Oligarchy
Hochschulhaushalte virtuele
Hochschulprojekte
State Authority Academic Oligarchy
 
Abb. 1:  Positionierung virtueler Hochschulprojekte in der Systemtriade 
 
Die Positionierung der Hochschulen zur Generierung von Einnahmen erfolgt in-
nerhalb des Spannungsfeldes dieser Systemtriade. Die Wetbewerbsstrategie der 
einzelnen Hochschule und die Relevanz virtueler Studienangebote innerhalb 
dieser Positionierung bestimmt den Stelenwert virtueler Hochschulangebote. 
Neben der Frage nach der Existenz von Strategien stelt sich das Problem, An-
haltspunkte über sinnvole zukünftige Normstrategien zu gewinnen. Hierbei wird 
im Folgenden in Anlehnung an Porter4 von den drei generischen Typen von 
Strategien ausgegangen: Die Strategie der Kostenführerschaft konzentriert sich auf 
die Minimierung des internen Ressourceneinsatzes. Die Diferenzierungsstrategie 
richtet sich im Gegensatz zur Strategie der Kostenführerschaft auf den externen 
                           
© Waxmann Verlag GmbH
1  Vgl. Clark, B. R. (1996), S.10 f. 
2  Vgl. Sporn, B. (1996), S.11. 
3  Vgl. Uhl, V. (2003) . 
4  Porter, M. E. (1999), S. 74. 
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Bereich, also auf den Markt. Die bereitgestelte Leistung ist so zu differenzieren 
und auszugestalten, dass diese Leistung in der gesamten Branche als einzigartig 
angesehen wird. Während die Strategie der Kostenführerschaft und die 
Differenzierungsstrategie sich auf die interne Unternehmesorganisation einerseits 
und externe Marktsituation andererseits richten, konzentriert sich die Markt-
nischenstrategie auf eine bestimmte Zielgruppe in dem Markt, ein spezifiziertes 
Segment des Produktionsprogramms oder ein geografisch abgrenzbares Markt-
segment. 
 
 Strategischer Vorteil 
Singularität aus der Sicht  Kostenvorsprung 
des Käufers 
Branchenweit Diferenzierungs-
strategie 
Umfassende Kostenführer- 
schaftsstrategie 
Beschränkung auf Konzentration auf Schwerpunkte 
       Nischenstrategie ein Segment 
 
 
Abb. 2: Strategietypen (Quele: Porter, M. E. 1999, S.75) 
 
 
2  Empirische Erhebung zur strategischen Positionierung 
 
Die Befragung wurde von April 2001 bis Juni 2001 durchgeführt. Folgende Ziel-
gruppen wurden befragt: 
 
• Die Rektorate aler Universitäten und Fachhochschulen in Deutschland, 
• ale wirtschaftswissenschaftlichen Dekanate und eine gleichgroße Stichprobe 
von Professoren der Wirtschaftswissenschaften, 
• die Fachreferenten der Landesministerien. 
Insgesamt wurde eine Rücklaufquote von 29% erreicht. Der Fragebogen, und die 
Hypothesenentwicklung sind im Abschlussbericht des Forschungsprojekts5 
ausführlich beschrieben. Daher werden an dieser Stele nur die Ergebnisse vorge-
stelt. 
  Anhand der Fragenkomplexe „Konkurrenz- und Branchenentwicklung in der 
Hochschulehre“, „Ziele und Strategien von Hochschulen“, „Kernkompetenzen 
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5  Uhl, V. (2003), S. 26 f. 
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von Hochschulen“ und „Perspektiven für virtuele Studienangebote“ solte dabei 
einerseits die strategische Selbsteinschätzung der Hochschulen ermitelt werden 
und andererseits die strategischen Optionen für virtuele Hochschulprojekte identi-
fiziert werden. 
 
 
2.1  Konkurrenz- und Branchenentwicklung in der 
Hochschulehre 
 
D
© Waxmann Verlag GmbH
em Internet wird mit dem höchsten Mitelwert von 5,14 (Standardabweichung 
0,79) durch ale Befragungsgruppen eine zunehmende Bedeutung in der Hoch-
schulehre zugeschrieben. Für den mündlichen Vortrag (Mitelwert von 3,67) und 
den Printmedien (Mitelwert 3,39) wird dagegen eine gleichbleibende Bedeutung 
für die Hochschulehre prognostiziert (Zukünftige Bedeutung, 1 abnehmend bis 6 
zunehmend). 
  Die Hochschulehrer haben nach ihrer Selbsteinschätzung (Mitelwert 5,14) 
den größten Einfluss in der Hochschulehre (Einfluss, 1 schwach bis 6 stark). Für 
die politische Legislative und den Ministerien wird dagegen ein geringerer Ein-
fluss angenommen. 
  Die Nachfrage der Erststudierenden nach Studienangeboten behält auch 
zukünftig für die Universitäten bei einem Mitelwert von 4,68 die wichtigste Be-
deutung. Für die Fachhochschulen (Mitelwert 4,85) und den Ministerien (Mitel-
wert 5,0) wird dagegen bei den Berufstätigen der größte Zuwachs erwartet (Nach-
frage, 1 abnehmend bis 6 zunehmend). 
  Der größte Nutzen von virtuelen Studienangeboten wird für Berufstätige bei 
einem Mitelwert von 4,9 prognostiziert (Nutzen, 1 klein bis 6 groß). 
  Der Nutzen durch Interaktivität, das fachliche Niveau, die Aktualität der Lehr-
inhalte und die Flexibilität des Lernens (Ort/Zeit) werden als gleich-berechtigte 
Produkteigenschaften virtueler Studienangebote eingeschätzt. 
  Hochschulen konkurrieren im Wesentlichen mit Hochschulen des gleichen 
Typs (Mitelwert 4,66). Private (Mitelwert 2,75) und ausländische Hochschulen 
(Mitelwert 2,56) werden bisher nicht als starke Konkurrenz beurteilt (Konkur-
renz, 1 schwach bis 6 stark). 
  Während 62% der Universitäten in einem nationalen und globalen Umfeld 
konkurrieren, liegt der Schwerpunkt des Wetbewerbs von Fachhochschulen im 
regionalen und lokalen Bereich 71%. Ein intensiver Wetbewerb zwischen den 
Hochschulen wird nur für die Hochschulen des gleichen Typus angenommen. 
Dagegen wird die Konkurrenz zu Hochschulen anderer Art (Universitäten zu 
Fachhochschulen), Fernhochschulen, Privaten Hochschulen, Weiterbildungs-
einrichtungen und Ausländischen Hochschulen als nicht intensiv beurteilt. 
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2.2   Zielen und Strategien von Hochschulen 
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Dem Ziel der Konzentration auf das Präsenzstudienangebot wird weiterhin von 
den Universitäten und Fachhochschulen die größte Bedeutung zugemessen 
(Mitelwert insgesamt 4,65). Die Ministerien priorisieren demgegenüber den Auf-
bau neuer Produktlinien im Fernstudienbereich (Mitelwert 5,3, Priorität, 1 niedrig 
bis 6 hoch). 
  Der Einfluss virtueler Studienangebote auf die Ziele der Universitäten und 
Fachhochschulen wird von den befragten Hochschulen mit niedrigen Werten 
(Mitelwert 2,7 und 2,65) eingeschätzt (Einfluss 1 schwach bis 6 stark). 
  Der Signifikanztest (Bonferroni, Signifikanzniveau 0,05) zeigt für den Ver-
gleich der Mitelwerte der Universitäten und der Landesministerien einen signifi-
kanten Unterschied. 
  Dem Einfluss virtueler Studienangebote für den Aufbau neuer Produktlinien 
im Fernstudienbereich wird von den Ministerien (Mitelwert 5,5 (Standard-
abweichung 0,76) eine hohe Bedeutung zugemessen. Zwischen den Hochschulen 
und den Ministerien besteht diesbezüglich eine Divergenz in ihrem Zielsystem. 
Eine strategische Neuausrichtung der Universitäten auf neue Produktlinien und 
Zielgruppen hat dementsprechend eine untergeordnete Bedeutung. Insbesondere 
die Universitäten richten ihre Ziele weiter auf die Konzentration des Präsenz-
studienangebotes aus. 
  Die Differenzierungsstrategie durch Herausbildung von Aleinstelungsmerk-
malen wird von den Befragten als wichtigster Strategietyp für Hochschulen mit 
dem Mitelwert 4,9 (Standardabweichung 1,23) beurteilt. Diese Strategie wird von 
den Universitäten mit einer Profilbildung durch Konzentration auf Kernfächer 
komplementiert (Mitelwert 4,59, Standadabweichung 1,4), wohingegen Fach-
hochschulen die Konzentration auf Zielgruppen mit dem zweit höchsten Mitel-
wert von 4,32 (Standardabweichung 1, 22) beurteilen (Priorität 1 niedrig bis 6 
hoch). 
Effizienzsteigerungen und Größenwachstum haben dagegen für die Hoch-
schulen nur eine mitlere Relevanz. Innerhalb des Strategietyps der Ministerien hat 
dagegen die Effizienzsteigerung bei Kostenvorteilen mit einem Mitelwert von 
5,25 (Standardabweichung 0,71) eine deutlich höhere Priorität. Diesbezüglich 
besteht zwischen den Ministerien und den Hochschulen eine strategische 
Differenz, die nach dem Bonferroni Test signifikant ist. 
  Der Einfluss virtueler Studienangebote auf diesen Typus einer Differen-
zierungsstrategie wird von den Befragungsgruppen nur mit mitleren Werten 
eingestuft (Einfluss auf die Profilbildung durch Konzentration auf Kernfächer 
Mitelwert 2,71, Standardabweichung 1,41, Einfluss auf die Diferenzierung durch 
Herausbildung von Aleinstelungsmerkmalen Mitelwert 3,69, Standardabwei-
chung 1,58) (schwach 1 bis 6 hoch). 
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Die Differenzierung durch die Herausbildung von Aleinstelungsmerkmalen ist 
der vorherrschende Strategietyp für die Hochschulen. Da der Einfluss virtueler 
Studienangebote auf diese Strategie durch die Hochschulen schwach eingeschätzt 
wird, wird der zunehmenden Ubiquität der Hochschulehre durch Virtualisierung 
keine Relevanz zugeschrieben. 
 
 
2.3  Perspektiven für virtuele Studienangebote 
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Die Einschätzung zum virtuelen Studienanteil der Befragungsgruppen unter-
scheidet sich hinsichtlich der Art der Hochschulehre. Im grundständigen Prä-
senzstudium wird ein 14% komplementierender Anteil virtueler Studienangebote 
prognostiziert. Für Aufbaustudiengänge im Fernstudium wird dagegen ein durch-
schnitlicher virtueler Studienanteil von 43% angenommen. Bezüglich der Diffe-
renzierung nach Fachbereichen wird in der Informatik ein 23% Anteil und in den 
Kunst-/Musikwissenschaften ein 10% Anteil virtueler Studienangebote erwartet. 
  Die Hypothese, dass die Ministerien die treibenden Akteure im Prozess der 
Virtualisierung sind und die Entwicklung neuer Produktlinien im Fernstudien-
bereich und eine Effizienzsteigerung erwarten wird von der Befragung bestätigt. 
Da die Hochschulen den Virtualisierungsgrad der Hochschulformen, neue Pro-
duktlinien im Fernstudienbereich und die Bedeutung der Effizienzsteigerung 
geringer einschätzen, wird in diesem Fragenkomplex eine strategische Diferenz 
zwischen den Ministerien und den Hochschulen deutlich. Die Befragungsgruppen 
befürworten mit einem Mitelwert von 4,22 (Standardabweichung 1,19) eine 
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Public Private Partnership als zukünftiges Organisationsmodel virtueler Hoch-
schulen. Einer zentralen virtuelen Hochschule werden dagegen nur geringe 
Zukunftsperspektiven zugeschrieben. 
 
 
3 Thesenartige Zusammenfassung 
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Die Präsenzuniversitäten sehen ihre strategische Positionierung in Verbindung mit 
der Virtualisierung der Lehre – sofern diese überhaupt vorhanden ist – in Zukunft 
nicht auf dem Gebiet umfassender Lehrangebote. Sie werden wie bisher ihre 
strategische Position sehr stark auf das Präsenzstudium ausrichten. Eine Substi-
tution des Präsenzstudiums wird aus der Sicht der Universitäten grundsätzlich 
nicht angestrebt. 
  Anders als die Präsenzuniversitäten sieht die Ministerialverwaltung die 
zukünftige Entwicklung in einer zunehmenden Substitution von Präsenzlehre 
durch virtuele Lehre. Virtuele Hochschule und virtuele Hochschulprojekte 
haben für die Ministerialverwaltung vergleichsweise einen wesentlich höheren 
Stelenwert. 
  Die unverkennbare strategische Differenz zwischen Präsenzuniversitäten und 
Ministerialverwaltungen stelt ein gravierendes Merkmal für die zu-künftigen Ent-
wicklungs- und Nutzungsperspektiven virtueler Hochschulen im universitären 
Bereich dar. Diese strategische Differenz und die damit möglicherweise ver-
bundene Fehlalokationen finanzieler Mitel auf diesem Gebiet dürfte in Zukunft 
die gewolte wachsende Autonomie und Eigenständigkeit der Hochschule ver-
stärken. 
  Neben der strategischen Differenz zwischen Ministerialverwaltung und Prä-
senzuniversitäten liegt ein weiteres Problem in der bisherigen Förderung und 
Finanzierung virtueler Hochschulprojekte. Diese ist durch eine ausschließliche 
Förderung als Forschungsvorhaben gekennzeichnet und verhindert damit eine 
systembezogene Integration in die Steuerungslogik von Hochschulhaushalten. So 
sind die bisherigen Hochschulprojekte primär in der Steuerungslogik der „Acade-
mic Oligarchy“ verankert und entwickeln sich von daher lediglich innerhalb ihrer 
Fachdisziplinen, ohne dass ihre Nachhaltigkeit gesichert ist. 
  Um eine Nachhaltigkeit und umfassende Nutzung des Potenzials virtueler 
Hochschulprojekte innerhalb der bisherigen Präsenzuniversitäten zu gewähr-
leisten, muss die Finanzierung und Förderung derartiger Projekte integrativ über 
die Hochschulhaushalte mitfinanziert werden. Dies bedeutet, dass eine Ver-
schiebung der Finanzierung von der bisherigen „Academic Oligarchy“ zur „State 
Authority“ geboten ist. 
  Der zukünftige Bildungsmarkt dürfte sehr stark durch die organisatorische 
Einbindung intermediärer Bildungsbroker geprägt werden. Diese dürften eine 
wichtige Selektionsfunktion im System der Verfügbarkeit von Wissen einnehmen 
und die Verknüpfung von Angebot und Nachfrage virtueler Studienangebote 
leisten. Den Bildungsbrokern kommt dann auch eine entscheidende Funktion bei 
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der Marktflexibilisierung und Marktanpassung von Studienangeboten an sich 
ändernde Nachfrage zu. 
  Den bestehenden Hochschulen, insbesondere den Universitäten, kommt gegen-
über den Bildungsbrokern die Funktion von Bildungs- und Wissenszulieferern zu. 
Dabei dürften die Bildungsbroker zunehmend die Kernkompetenzen unterschied-
licher Hochschulen koordinieren und entsprechend flexibel auf neue Markt-
anforderungen reagieren. 
  Wetbewerb, sofern er überhaupt als solcher wahrgenommen wird, findet im 
Wesentlichen zwischen Hochschulen gleichen Typs stat. Dabei konzentriert sich 
der Schwerpunkt des Wetbewerbs von Fachhochschulen auf den regionalen und 
lokalen Bereich, während sich Universitäten in einem nationalen und globalen 
Wetbewerbsumfeld sehen. 
  Die soziale Segmentierung6 durch die neuen Medien eröffnet den virtuelen 
Hochschulen die Positionierungsoption der Differenzierungs- und Nischen-
strategie. 
  Stat Fern- oder Präsenzhochschulsysteme virtuel kopieren zu wolen, solten 
virtuele Hochschulen ihre strategische Grundpositionierung auf segmentierte 
Bildungsmärkte ausrichten. Durch das konsekutive Studienmodel wird diese 
Positionierungsstrategie im Segment weiterführender Studiengänge an Relevanz 
gewinnen. 
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